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論文
H. ファヨールの経営管理論と
経営管理体制
? ? ?
助
はじめに
本稿は，まずH.ファヨールの研究を通して次の二点を確かめようと意図し
て書かれたものである。一つは，労使関係の視点からかれの管理原理と管理職
能を見直し，再解釈する。いま一つは，この検討から組織態様と経営管理体制
との関連を明らかにする。この両分析を通して，ファヨールの描く経営管理体
制のおおよその輪郭を浮かびあがらせる。
ファヨールの経営管理論については，これまで幾人かの人たちによって研究
がすすめられてきた。ときには古典的組織論の代表的研究として，ときにはC.
I. バーナードのような近代組織論の先駆的業績として高く評価されている。
しかし，その経営管理論を労使関係の視点から解釈したものをほとんど知らな
ぃ。労働組合が次つぎにうちだすストライキに直面して，経営の責にあるファ
ヨールはこれに対処しなければならなかったという事態からその管理原理をみ
ると，これまでほとんど注目されなかったかれの叙述に目がいくし，またそれ
を見直す必要もでてくる。
ファヨールの組織論は，高ピラミッド型階層組織を形成することになる。高
ピラミッド型階層組織を硬直的で，専制的な管理体制と相似形であるかのよう
にみなすのが，おおよその見方である。しかし，労使関係の視点から管理原理
を見直したとき，ファヨールが専制的管理体制を是としたとはとうてい考えら
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れない。高ピラミッド型階層組織のなかで規律を重んじることを説くかれが，
どのようにして労働組合との妥協の道を探ろうとしたのであろうか。この答え
を見だすなかで，かれの念じる新しい経営管理体制の輪郭が浮かびあがってく
るであろう。
ー管理職能の体系化
F.W. テイラーは，その身をおいた生産現場から管理法を編みだした。労働
者のもっている知識や経験は科学的に吟味された公式や法則に高められ，これ
にもとづいて工場は管理される。しかし，管理の領域は，ひとり生産現場だけ
にとどまるものではない。原材料の購入と製品の販売，資本の調達と運用にま
で及んでいく。また経営管理階層も，経営規模の拡大と複雑化につれて分化し
ていく。現場で働く労働者を監督する職長層だけではこと足りず，職長を統括
するミドル・マネジメント，さらにはトップ・マネジメントヘとひろがりをみ
せていく。これにともなって，それぞれの管理階層における管理者の役割が見
直される。このような経営の業務と階層を実践の立場から全体的に掌握し，そ
の経験を語りうるのは，経営のトップに位置する人である。
ファヨールは， 1888年から1918年まで30年間にわたってコマントリ・フルシ
ャンボー・ドゥカズヴィル社，略称コマンボール社の社長としてその経営のさ
い配をふるった。そして，衰退の一途をたどっていく会社を建て直し，この経
験にもとづいて管理教育の重要性を認識し，管理の一般原理をうちたて，管理
職能を明らかにした。
ファヨールが指摘する管理職能は，断片的ながらもつとにテイラーによって
とりあげられている。管理職能は，計画部によってになわせられる。そこには
計画はもちろん，組織，統制の職能が，またこの管理職能の及ぶ領域として生
産，財務，人事が含まれる I)。しかし，管理職能を会社全体の立場から計画・組
織・命令・調整・統制として体系的・統一的に把握したのは，ファヨールをも
ってこう矢となしうるであろう。 H.クンツとC.オ・ドンネルも，近代経営管
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理論の真の父はファヨールであるとみなし，その方法論的立場となる管理過程
論の母型をかれに求めている丸
コマンボール社の事業内容は，鉱石・石炭の採堀と販売ならびに各種鉄鋼製
品の生産と販売であった。 1888年，ファヨールが社長の職についたときには，
コマンボール社の業績は悪化の一途をたどっていた。コマントリ炭鉱は枯渇の
寸前にあり，設備は老朽化し，このために生産性は低く，品質は悪く，製品価
格は高く，販売は思うにまかせず，さらには近代投資によって財務負担が重く
のしかかっていた。そこで，かれは，次つぎと新しい戦略をうちだしていった。
企業の吸収合併によって新しい炭鉱を入手し，新たな採鉱場を開いた。各地に
分散していた効率のよい鉄鋼の生産設備を集約化し，改善した。さらには，採
算のよい製品に事業を特化したのみならず，製鋼所に研究所を付置して新しい
製品の開発にも努めた。これらの事業展開に必要な資金の調達を当時としては
珍らしい時価発行増資によってまかなった。
コマンボール社は，このような活動範囲の拡大と業務内容の多様化につれて
組織の再編成に迫られ，組織改革を断行した。次つぎと生じるこういった生産，
販売，財務上の問題にたいして，ファヨールは，経営の先行きを予測し，新た
な事業の展開を試み，組織の編成替えをおこない，会社全体を有機的統一体と
して調整のとれたものにしようと試みた。こうしてかれは，上述のような経験
をもとに管理の一般原理と職能を論じることになる。
高ピラミッド型階層組織と管理原理
1 高ピラミッド型階層組織
工業化時代には，一般に分業は組織の効率性を高めると考えられた。ファヨ
ールも管理原理の冒頭に分業をおき，これが能率を増進させると考えた。分業
は職務を細分化・単純化•特定化して，この課業に労働者を専念させる（分業の
原理）。かれらは分業によって最小の技能しか求められないし，また反復繰り返
すことによって仕事を容易に習熟することができる。それだけに労働者の取り
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替えを容易になし，労働コストを低く抑えることができる。労働者は機械ない
しは作業工程に組み込まれ，生産のたんなる一要素にすぎなくなる。
分業化によって職務が単純な，一連の多数の課業に分割されていくと，課業
数が増加し，これを担当する従業員数の増加をみる。それにともなってかれら
を統括する上司の数も増加し，これが組織の階層段階を増やしていくことにな
る。ファヨールは，「社会体の一般的形態はほとんどもっぱら事業従業員の人数にか
かっている」という 3)。かれは，企業の発展段階において組織形態がどのように
変化していくかを図示して，次のようにいう。
「10人， 20人， 30人の労働者からなるそれぞれの新しい集団は，それぞれ新しい職
長を出現させる。 2人， 3人， 4人，または5人の職長は， 1人の係長の任命を必
要とする。 2人， 3人， 4人，または5人の係長は， 1人の課長を成立させる……。
そして，このようにして，階層制度の段階の数は最高の経営者に至るまで増加し続
けていくが，それぞれの段階の新しい責任者は，一般に， 4人または 5人以上の直
属の部下はもたないものである4)。」
このように人数によって組織の階層段階が増え続けるのは， 1人の管理者の
部下にたいする統括能力に限界があるからである（統制の範囲）。部下の数が増
加すると，かれらを深く認識し，適切な命令を下すことができなくなるという
のである。
2 管理原理
階層段階の増加にもかかわらず，下向と上向のコミュニケーションは，この
階層の各段階を通過していく通路を経なければならない（階層組織の原理）。この
通路をまもることによって命令が錯綜することなく，一元的に下されることに
なる。部下は，ただ1人の上司から命令をうけるように仕組まれていなければ
ならない（命令一途の原理）。この命令の一元性は，指揮の統一があってはじめて
保証されることになる（指揮統一の原理）。これによって行動の統一，活力の調整，
努力の集中が可能になる。
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命令を下す権限とこれに服従させる権力として，権威がある（権威・責任の原
理）。権威には，規定上の権威と，知能・学識・経験・道徳的価値・命令の才能・
業績などから形成される個人的権威がある。権威の乱用は厳につつしまねばな
らず，責任によって歯止めがかけられる。その運用は協約にてらしておこなわ
れる。協約の尊重が規律を保つことになる。規律とは，「経営とその従業員との間
に締結された協約に遵ってこれを守る尊重の念の外的表現である」（規律の原理）。フ
ァヨールにとって，規律とはこのように協約の尊重にほかならない。締結され
た協約は実現されねばならないし，その適用に際しては好意的でなければなら
ない（公正の原理）。従業員を公正かつ平等に処遇することによって，熱意と献身
が生まれる。
ファヨールのこのような組織の編成原理や管理原理は，一見して理念型官僚
制の特徴，すなわち専門化・権限のヒエラルヒー・規則の体系・非情性と共有
する部分のあることを知りうるであろう。したがって，官僚制にたいする批判
と同様な批判が，ファヨールの管理論にもなげかけられる。 P.M.プラウは，
官僚制そのものについてそれは法のもとにおける平等の正義という民主主義の
原理をある程度満たしてきたと一定の評価を与えながらも，他方官僚機構を統
御する少数者に権力を集中するという権力の不平等をも生みだしたという 5)0
C. アージリスは，伝統的な公式組織の管理原理は組織構成員の健全なパーソ
ナリティの欲求とは適合せず，個人を抑圧するものであるという 6)。
しかし，コマンボール社のおかれた危機的状況は，既存の管理体制を維持し，
このなかに組織構成員を安住させるだけの余裕をもちあわせていなかった。と
りわけ労使の対立を許容できるものではなかった。労使関係の悪化は，会社の
存続にかかわった。両者を一体にした有機的な会社のシステムが求められてい
たのである。これには労働者を正しくとり扱う管理者の人間的資質が必要とな
る。だからこそ，ファヨールは，規定上の権威に加えて，管理者の個人的資質
を問題にし，かれにたいして高い道徳的価値を求めているのである。これなく
しては，部下を服従させることは困難であるという。さらには，従業員にたい
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する公正かつ平等な処遇を説いているのである。これは絶対的・専制的権威論
でもないし，権威は地位から発し，特定の人物にそなわっているものではない
という考え方とも異なる。
さらに，階層構造をコミュニケーションの通路としてとらえ，下向のみなら
ず，「部下から最高の権威者へ提出される」上向のコミュニケーションにも配慮
をはらう。それも，文書連絡の乱用を戒しめ，口頭での伝達をすすめる。また，
権威の集中と分散は程度の問題であって，要は従業員全体の能力を最善に利用
することが肝要であるという。かれは「創意力の原理」をとりあげ，そこで全
員の創意力を奨励し，発展させることが大切であり，これが従業員の熱意と活
力を倍加させるという。下から湧きでてくる自発的な努力と創意が強調される
のである。このほか，仕事に報いるインセンチブな賃金の支払方法が推奨され
る。こうして，かれは，実践上の経験からいわず語らずのうちに官僚制の生み
だす逆機能にたち向かおうとしているのである。ファヨールの説く管理論は，
とうてい専制的な官僚制を想定したものであるとは考えられない。
三労働組合運動
ファヨールの管理原則と管理職能，とりわけ従業員にたいするこのような姿
勢は，コマンポール社にたいする労働組合の動きを無視しては理解しえないで
あろう。 1870年代におけるフランス企業の管理体制は，概して温情専制型であ
ったと思われる。職人労働者から身を起した使用者が多く，かれらは雇用につ
いて個人的に自由な契約を推奨し，労働者と友好的な関係を保持しようと努め
ていた。これにたいして，労働組合は個人的自由を制約し，会社にたいして敵
対的態度をとるものだと考えた7)0
しかし， 19世紀も世紀の変わり目に近づくと，会社は株式会社形態をとり，
資本の集積と集中が急速に進展しはじめる。このような資本の動きに対応して，
労働者は結社の自由を求め，ついに1884年「職業組合法」を成立させるにいた
った。この法律にたいして使用者からはもちろん，社会主義陣営からも批判が
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あったが，とにもかくにもこの法律は労働者に団結と結社の自由を獲得させ，
その後の労働運動にたいする弾みとなった。それにもかかわらず，各地の鉱山
会社で組合加入労働者にたいする差別措置がとられたり，製鋼会社で御用組合
としての黄色労働組合が形成されたりもした。
コマンボール社は，もとは1853年設立のポアグ・ランプール合資会社にはじ
まり， 1973年株式会社に改組され，コマントリ・フルシャンボー社となった。
鉱山の閉鎖や製鋼所の集約化，企業合併を繰り返しながら成長していった。こ
の合理化の過程のなかで，ご多分にもれず労働組合の攻勢にさらされた。とり
わけ1901年以降は毎年のようにストライキに見舞われた。
1901年出来高給制から日給制への賃金形態の変更を求めてモンリュソン製鋼
所で5ヶ月間のストライキ，同年9月から10月にかけてシャンポー製鋼所の閉
鎖に反対してストライキ，1902年ドゥカズヴィルの炭鉱と製鋼所でストライキ，
この影響をうけてブラサック炭鉱で2ヶ月間，モンヴィック炭鉱で1ヶ月間の
ストライキ， 1903年炭鉱労働者のゼネストが発生し， ドゥカズヴィルの製鋼所
でもストライキが起こった丸このように次々と起こるストライキにうまく対
処し，これを解決していくことは，東部・北部の企業との激しい競争に直面す
るコマントリ社にとって死活の問題であった。ファヨールは時代の動きを察知
し，労働組合運動の勃興を意識し，これを承認し，労働組合との協議によって
問題の解決をはかろうとした。かれ自身，次のようにいう。
「結合の役割は，この半世紀以来，非常に増大した。 1860年には，大事業の労働
者たちも結合力なく，結合する紐帯もなく，文字どおり悲惨な状態の個人であった。
けれどもやがて労働組合は，彼ら労働者を経営者と対等の立場で交渉する団体たら
しめるに至った。……これは新時代の登場であり，そこではいろいろな慣習や考え
方ももう根本から変化していた。経営の首脳陣はこのような進化を考慮に入れなけ
ればならないのである丸」
ファヨールは，このように労働組合が経営者と対等の立場で交渉のできる団
体となり，労働者の経済状態の改善と地位の向上をはかってきたことを認める。
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この点では，かれは，労働組合や団体交渉をかたくなに拒否するティラーとは
違って開明的であった。
四代表民主制への道
ファヨールが事業の運営と繁栄にとって不可欠とされる規律，そのより所と
なる協約は経営者によって一方的・専断的に制定され，これを労働者に押しつ
けることはもはや許されなくなった。それは，力の均衡を背景にして労使の間
で議論され，結ばれた協約である。かれは，次のようにいう。
「半世紀以来，経営とその従業員を結びつける協約の締結の仕方にはかなりの変
化が起こってきた。昔，雇主単独で決定していた労働協約に取り代わって，今日で
は次第に経営者または経営者団体と労働者団体との間で討議された協約が結ばれ
るようになった。かくして各経営者の責任は縮少する。さらにその責任は労働者問
題に対する国家の頻繁な干渉によって次第次第に稀薄となってきた10)。」
また，この協約の運用についても，細心の注意をはらうことが求められる。
かれは，次のようにいう。
「企業とその従業員とは協約によって結ばれている。管理者はこれらの協約が履
行されるように注意しなければならない。このことは管理者に二重の役割を課す
る。第ーは，従業員に対する企業の利益の擁護，第二は，雇主に対する従業員の利
益の擁護である11)。」
「雇主の権利の乱用から従業員を擁護するには，管理者は協約についての完全な
知識，深い義務感，正義感を必要とする12)。」
少なくとも上記のファヨールの見識からは，かれが専制的な官僚制を想定し
ているとはとうてい解しえない。ファヨールは，協約の制定に労働組合を関与
させ，その運用に際しては管理者にたいして協約を深く認識し，従業員を公正
に処し，かれらの利益を擁護すべきであると説く。また，上向コミュニケーシ
ョンを是とし，管理者にそのおかれた状況や部下の反応にも配慮した公平な価
値判断を求めている。かれのこのような見解から，その説く管理論には，代表
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民主制への萌芽を感じとることができる。
ファヨールのいう組織は高ピラミッド型になる可能性をもっているが，され
ばといってこれが必然的に専制的官僚制をもたらすものでもない。たとえ高ピ
ラミッド型階層組織であっても，上述のように労働者の意向を反映しうる可能
性をもっている。組織の階層段階の多寡が組織の専制的ないしは民主的な管理
体制をつくりあげるものではない。民主的な管理体制をもたらすのは，自らの
意向を会社の意思決定に反映させることのできる労働者の力量である。
五結び
20世紀の変り目は，フランスでは資本の集積と集中が急速にすすみ，産業の
発展を遂げた時期であった。それ故に，これに対抗すべく，労働組合も次つぎ
に生まれ，その連合体を形成していった。コマンボール社も，ストライキの波
状攻撃をうけ，これに対抗していかざるをえなかった。北部と東部の鉱山会社
や製鋼会社との激しい競争に直面して，会社の再生をはかる同社にとってスト
ライキはあってはならないことであった。会社は，その全構成員が一つの目的
の実現に向かって団結する有機的統一体でなければならないのである。命令の
統一，指揮の統一，従業員の団結の原理が説かれ，したがって 1ボス・モデル
の組織が推奨されることになる。
しかし，有機的統一体をなりたたせる秩序，そのよすがとなる協約は使用者
によって一方的・専断的に決められるものではないとみなす。ファヨールは，
労働者の団結権と交渉権を認めることは時代のすう勢であると知覚する。協約
はある程度まで労働組合との協議によって決められるべきものであり，また同
意をみた協約の実施には，管理者は細心の注意をはらわなければならないとい
う。かれは，こうして労働組合側と妥協の道を探りながら，事業運営をすすめ
ていったのである。こうみてくると，ファヨールはかなり柔軟な頭をもった開
明的な経営者であり，だからこそその提唱する管理原理も一つの指針であって，
状況に応じて弾力的に運用されるべきものであるということになる。
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ファヨールのいう組織態様は，高ピラミッド型階層組織となる。だからとい
って，これが，会社の専制的な管理体制を直ちに意味するものではない。管理
の原理や職能を上述のように解釈すれば，むしろコマンボール社は労働組合の
攻勢にさらされて，代表民主制への道を歩みはじめつつあるように思える。間
接民主主義としての代表民主制は，労使対等の立場にたった協約の合意とその
実行の共同監視を一つの要件とする。しかし，ファヨールの場合，協約締結と
その運用にたいする職務は，いまなお経営者の方に重きがある。これを真の代
表民主制に近づけることができるかどうかは，労働者の力量いかんにかかって
いる。
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